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１ はじめに
製品開発のあり方については，これまで開発プロセスにおける技術
（技術シーズ）と市場（市場ニーズ）の統合に焦点が当てられ，論じら
れてきた１）。しかも本来不確実性の高い要素である技術シーズや市場
ニーズを所与のものとして捉え，外生的なものとして製品開発にアプ
ローチされてきた。しかしながらテクノロジー・プッシュのアプローチ
により取り組まれる技術シーズが，製品開発の成功につながるかについ
て完全に予見することは不可能である。またニーズ・プルのアプローチ
により開発された製品も，市場へ導入された段階で一定の時間を経てお
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１）技術（Ｒ＆Ｄ）と市場（マーケティング）の統合による製品開発についての先
行研究として，以下があげられる。Wind. Y., “Marketing and the Other
Business Functions,”in J.N. Sheth（ed.）, Research in Marketing, JAI Press,
１９８１, pp.２３７―２６４, Gupta, A.K., S.P. Raj and D. Wilemon,”R&D and Market-
ing Dialogue in High-Tech Firms,”Industrial Marketing Management, Vol.１４,
No.４,１９８５, pp.２８９―３００, Iansiti, M, Technology Integraition, Boston: Harvard
Business School Press,１９９８（NTTコミュニケーションウェア訳『技術統合』
NTT出版，２０００年），池島政広『戦略と研究開発の統合メカニズム』白桃書房，
１９９９年，川上智子『顧客志向の新製品開発』有斐閣，２００５年，菰田文男『技
術と市場ニーズの探索・融合』税務経理協会，２００７年，林倬史「戦略的知識
創造と新たなコンセプト製品の開発」豊田裕貴・菰田文男『特許情報のテキ
ストマイニング』ミネルヴァ書房，２０１１年，第６章。
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り，開発当初との間で市場ニーズにギャップの生じる不確実性の問題を
含んでいる。とくに近年，電子や情報機器などネットワーク化の進む分
野においては，単に製品・サービスのライフサイクルが短くなるばかり
でなく，全く新しい使い方が生まれ，製品・サービス自体の価値や意味
づけが根本的に変わってしまうような，まさにリニアに水温が変化する
だけでなく，水蒸気や氷に変化するような相移転の現象が生じている。
このように製品の価値や技術の変化が非連続に生じる開発分野では，既
存の枠組みでの技術シーズの活用や現在想定している市場ニーズへの対
応だけでは将来十分な対応のできないことが予想される。
ここに，市場ニーズの把握はもとより，技術シーズとの統合の間で不
確実性の存在する製品開発において，それらの不確実性を低減するため
に製品開発に先行する，いわば開発プロセスの上流に位置する開発前の
段階で，どのような市場ニーズに対してどのような技術シーズを適用し
て製品を開発するかの基本思想である製品コンセプトの策定のあり方が
重要な課題となってくる２）。とはいえ，不確実性の高い開発前の段階に
おいて，なかでも製品の基本思想で，開発活動の指針となる製品コンセ
プトの策定において，どのようにして市場ニーズおよび技術シーズの統
合に係る不確実性を低減していけばよいのかという点について十分に究
明されていない。
そこで本研究では，技術的なポテンシャルが市場変化を誘引する一方
で，市場ニーズの動向が技術変化をもたらすという観点に立って，製品
開発の前段階で，なかでも製品コンセプトの策定段階において技術シー
ズと市場ニーズの統合に際して生じる不確実性を低減するあり方につい
て考察する。それは，製品開発のプロセスにおいて技術シーズと市場
２）製品開発のプロセスの観点から製品コンセプト創造の重要性についての代表
的な研究として，藤本隆宏・安本雅典『成功する製品開発―産業間比較の視
点―』有斐閣，２０００年があげられる。
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ニーズの統合に際して生じる開発の不確実性を低減する製品コンセプト
とはどのようなものであり，どのように策定されるかを検討することで
ある。そのためにも，改めて開発プロセスにおける製品コンセプトの位
置づけやその役割，製品コンセプトの基本構造を概観し，コンセプト策
定のあり方および策定マネジメントについて検討する。
２ 製品開発のプロセス
事業的に成功した製品開発というものは，実際には事後的にはじめて
その成否が評価されるものである。一般に企業は，市場ニーズに沿って
技術ポテンシャルを活用して製品開発に取り組む。しかしながら開発時
点で，製品開発やその事業化が成功するかについて完全に予見すること
はできない。そのため，どの製品開発が成功したかではなく，どのよう
にして製品開発が成功したのかという問いが解明されなければならない。
そこから，製品開発において成功に至る開発プロセスの解明が重要な課
題となる。
ところで製品開発のプロセスとは，「製品を構想し，設計し，商業化
する連続的な段階や活動」とウルリッヒ／エピンガーにより定義されて
いるように３），一般に製品開発に係る直接の開発活動はもとより，開発
活動に至るまでの開発アイデアの構想など開発前の活動，および開発成
果を事業化していくまでの一連の諸活動を包摂するものである。すなわ
ち製品開発のプロセスは，図１のように，要素技術の開発，製品設計，
製品コンセプトに基づいた製品仕様の作成，製品デザイン，基本性能や
実現可能性の検討を主とする設計試作と，実際の製造技術や製造工程の
導入可能性についてチェックする量産試作を含む製品開発はもとより，
３）Ulrich, Karl T. and Steven D. Eppinger, Product Design and Development,
McGraw-Hill,１９９５, p.１４.
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実際の製品開発に至る製品アイデアの創造，製品アイデアが企業目的や
戦略に見合ったものかの評価・分析，顧客が購入したいと思う製品コン
セプトや製品開発計画の策定を含む開発前の段階４），および工程開発や
実際に稼働した場合の生産計画に基づく生産，販売方法や販売促進など
販売戦略の検討を踏まえた市場投入を含む開発後の段階までの一連の諸
活動を示すものである。
 リニア・モデル
開発プロセスでの諸活動の展開について，種々の活動や段階を経時的
に一方向で順次展開していくものとして捉えるのがリニア・モデルであ
る。各段階をクリアしながら市場投入に向かって順次開発活動が進めら
れることを想定するリニア・モデルの利点は，フェースごとの課題を解
決し，開発上のリスクを逐次削減して開発活動を確実に進めていく点に
ある。したがってリニアの開発プロセスは，予め明確に定まった製品コ
ンセプトや開発目標の実現に向けて段階的に不確実性を着実に低減しな
がら開発を進めていく製品開発に対して合理的なモデルとなる。
しかしリニア・モデルによる製品開発では，段階ごとの結果に基づい
４）Khurana and Rosenthalは，開発前の活動をアイデアの発想，情報収集と長期
トレンドの洞察，事業戦略との整合性・技術戦略の策定，製品コンセプトの
創出，フィージビリティとプロジェクト計画の策定の５つに分類している。
Khurana, A. and S.R. Rosenthal,“Towards holistic front ends in new product
development,”The Journal of Product Innovation Management, Vol.１５, No.１,
１９９８, pp.５７―７４.
図１ 製品開発のプロセス
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てはじめて次の段階が遂行されることから，製品開発までに時間がかか
り，また開発プロセスの起点である科学技術やエンジニアリングの視点
が中心となり，開発プロセスの出口となる市場導入や市場ニーズの視点
が軽視される点が問題とされる。さらに一方向的に開発が進められてい
くリニアの開発プロセスでは，漠然とした開発目標に対する差し戻しの
発生ロスをはじめ，プロセス全体を通して開発目標や製品コンセプトに
係る情報，知識がフェース間で十分に共有されず，フェースごとの開発
活動にズレの大きくなる問題がある５）。
 非リニア・モデル
リニア・モデル以外に，製品開発のリスク低減やスピードアップ，よ
り柔軟な開発活動を通して開発効率の向上をめざす開発プロセスとして，
以下の非リニア型のモデルが提唱されている。
 連鎖モデル
非リニア・モデルとして，まずはクライン／ローゼンベルクの提唱し
た連鎖モデルがあげられる６）。連鎖モデルの特徴は，開発プロセスの各
段階の活動がリニア・モデルのように一方向で逐次展開されるのではな
く，各段階でのフィードバック・ループを通して開発に係る知識ストッ
ク（科学的・技術的知識の蓄積）が各フェースの間で共有され，横断的
な情報の流れの中で製品開発が進められる点にある。
そこから同モデルは，製品アイデアの発掘など開発前の段階において
５）リニア・モデルの問題点については，以下を参照。Kamien, Morton I. and
Nancy I,. Schwartz, Market structure and innovation, Cambridge; New York;
Cambridge University Press,１９８２, pp.３３―４８, Freeman Chris and Luc Soete,
The Economics of Industrial Innovation（３rd Edition）, London, Pinter,１９９７, pp.
１９７―２０４.
６）Kline, S.J. and N. Rosenberg,“An overview of innovation,”in R. Landau and
N. Rosenberg（ed.）, The Positive Sum Strategy, National Academy Press,１９８６,
p.２９０.
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市場志向が積極的に取り入れられる点に特徴をもつこととなる。すなわ
ちフィードバック・ループをもつ開発プロセスにおいて，科学技術と
マーケティングの視点を同時に取り入れることで，市場機会の特定や市
場ニーズの発掘といった市場ニーズ関連と，技術開発や製品・工程設計，
技術試作といった技術シーズ関連の要素が同時に取り入れられ，共有さ
れる点に意義がみられる。
 コンカレント型モデル
製品開発に時間のかかるリニア・モデルに対して，フェース間での緊
密なコミュニケーションを前提とし，できるだけ短いリードタイムで市
場ニーズに合致した製品を開発していく開発プロセスのモデルとして，
各フェースをオーバーラップさせ，開発期間の短縮を図るコンカレン
ト・モデルがあげられる７）。すなわち製品アイデアの創出，製品コンセ
プトの策定，製品開発，試作へと至る一連のフェースを重複させ，各
フェースの情報や知識を共有することで，重複した部分での開発活動が
迅速に遂行されることである。
またフェース間での情報や知識の共有を通して開発リスクを低減し，
開発を図るコンカレント型のモデルは，リニア・モデルと比べて技術や
市場変化への柔軟な対応を可能とする。すなわち将来の技術動向や市場
ニーズの予測，特定化がある程度可能な製品開発において，各フェース
の間で情報を共有することによってより柔軟な問題解決への対応を可能
とし，開発のスピードアップを図ることが可能となる。そのためコンカ
レント型の開発プロセスは，明確に定まった開発目標やコンセプトの下
で技術シーズや市場ニーズの変化への柔軟かつスピーディな対応に適し
た開発モデルといえる。ただし同モデルでは，各フェースのもつ情報や
７）コンカレントエンジニアリングについては，藤本隆宏『生産マネジメント入
門』日本経済新聞社，２００１年を参照。
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知識を共有し，調整することが問題となる。
 問題解決型モデル
開発プロセスにおいて，各フェースそれぞれが独自の解釈を加えつつ，
コミュニケーションを介して全体として最適な解を検討し，開発活動を
とっていく「動的秩序形成」モデル８），および開発プロセスにおいて開
発者と消費者それぞれの立場から生じるギャップを対話を通して新たな
解釈を加え，了解し合いながら開発を進めていく「意味構成・了解型」
モデル９）も，開発プロセスのフェース間ないし開発者と消費者の間での
コミュニケーションを通して新たな解釈を加えることにより最適に問題
を解決していく点で柔軟な問題解決型のモデルとして考えられる。
確かにこれらのモデルは，開発プロセスにおいて技術シーズや市場
ニーズにより提示，設定された開発目標を，その解決や実現に向けて，
それに係るフェースや関係者それぞれが解釈し，意味づけた情報をコ
ミュニケーションを介して共有することで，開発活動での不確実性を低
減し，問題解決を図っていく点に特徴をもつ１０）。ただしコンカレント型
や問題解決型のモデルは，解決策の妥当性を確認するための評価基準を
設定することの難しさ，多様な意見や解決策の調整に多大な負担を要す
などの問題を残している。
 ゴミ箱モデル
技術シーズや市場ニーズなど不確実な要素を開発プロセスに取り入れ
８）山下裕子「場と秩序：ホンダの開発プロジェクトのグローバリゼーションか
らの考察」『マーケティングジャーナル』第１０巻第４号，１９９１年，３５～４３頁。
９）石井淳蔵『マーケティングの神話』岩波書店，２００４年，第２章。
１０）技術シーズおよび市場ニーズの不確実性の低減を図るモデルについては，複
数の商品コンセプトの並立と絞り込みによる「価値分化」モデルを提唱した
楠木や，マルチプロジェクトによる「並行技術移転」モデルを提唱した延岡
などがあげられる。楠木建「価値分化：製品コンセプトのイノベーションを
組織化する」『組織科学』Vol.３５，No.２，２００１年，１６～３７頁。延岡健太郎『マ
ルチプロジェクト戦略』有斐閣，１９９６年。
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て扱うモデルとして，コーエンらの主唱する「ゴミ箱モデル」を援用し
たモデルが考えられる。これまでの開発プロセスのモデルでは，与件と
して開発すべき目標が設定され，その目標達成のための課題や解決策が
合理的な意思決定の下で検討され，製品が開発されるプロセスとして考
えられていた。それに対してゴミ箱モデルでは，組織における意思決定
の状況が必ずしも明確でない目標設定をはじめ，その解決策の選択と結
果との間の不明確な因果関係，流動的な参加者によって特徴づけられる。
まさにゴミとしての問題やその解決策が，意思決定の場であるゴミ箱の
中にあたかも投げ入れられ，組織メンバーが流動的に参加して，それら
がうまく結びついて意思決定されるか，さもなければ他のゴミ箱へ問題
や解決策が再度投げ込まれ，意思決定されるという不確実性の要素を配
慮したゴミ箱モデルが提唱された１１）。
このゴミ箱モデルを開発プロセスに援用すると，あたかもゴミ箱とい
う開発プロセスの中へ種々の開発課題やその解決策が投げ込まれ，開発
活動に係るフェースがルースに連結されて開発活動が行われることとな
る。そこでは，技術シーズや市場ニーズの要素はもとより，未解明の課
題や解決策，流動的な参加者という不確実な要素を開発プロセスの中へ
同時に取り入れて実際の開発が行われる点に特徴がみられる１２）。ただし
同モデルは，開発プロセスにおいて確かに不確実な要素が取り入れられ
るものの，必ずしもそれらの不確実性を低減する方策を提言したモデル
でない点に問題が残る。
 学習モデル
開発プロセスでは，確かに一方でリニア・モデルで示されるように漸
１１）Cohen, M.D., J.G. March, and J.P. Olsen.,“A Garbage Can Model of Organiza-
tional Choice,”Administrative Science Quarterly, Vol.１７,１９７２, pp.１―２５.
１２）ゴミ箱モデルの開発プロセスへの援用については，田中政光『イノベーショ
ンと組織選択：マネジメントからフォーラムへ』東洋経済新報社，１９９０年，
第２章を参照。
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進的に開発活動が進行する。しかしながら他方で，非リニア・モデルで
示されるようにフィードバック・ループにより市場ニーズの視点が取り
入れられるばかりか，過去の具体的な開発活動の経験や知識から技術
シーズや市場ニーズの動向を踏まえたアイデアの探索や，科学技術的な
知識と課題の洗い出しを行い，アイデアの具現化を検討した上で開発活
動が行われる。しかも開発活動は一度で終わるのではなく，必要な技術
情報や市場情報が，しかも不確実な情報が新たに加えられ，各フェース
で独自の解釈を加えながら繰り返し行われる。
このように現実の開発プロセスでは，技術シーズや市場ニーズに係る
経験や知識の動向を踏まえながら製品アイデアの探索，問題点や解決策
が絶えず明らかにされる。そのプロセスで製品アイデアを具体的に実現
するための解決案の絞り込みが行われ，それを実現するために必要な開
発資源等の投入や配分が決定される。しかも現実の開発プロセスは１回
で終了するのではなく，開発目標に対して不確実な要素を含む技術適用
や市場可能性とともに，コストなどの観点から繰り返し検討，評価し，
学習することで，開発プロセスにおける開発に係る不確実性が低減され
ていく１３）。このように開発プロセスでは，様々な関係者の参加をはじめ，
技術情報および市場情報の絶えざる投入によって開発課題や解決策が絞
り込まれ，製品の開発や事業が軌道にのるまで各段階の活動が繰り返さ
れ，学習することで開発に係る不確実性を低減していくとみなすのが，
学習モデルである。
１３）十川は，開発プロセスを効率的な新製品開発のための学習プロセスとして理
解することを論じている。十川廣國「新製品開発と研究開発組織」『三田商学
研究』第３５巻第１号，１９９２年４月，４０～４６頁。
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３ 開発プロセスでの統合問題
 技術シーズと市場ニーズの統合
 テクノロジー・プッシュ
開発プロセスにおいて，不確実性の要素としての技術シーズと市場
ニーズの摺り合わせや統合を通して現実の開発が行われる。この摺り合
わせや統合については，これまでもテクノロジー・プッシュやニーズ・
プルの視点から論じられてきた１４）。テクノロジー・プッシュとは，技術
進歩が既存の技術システムの間に不均衡を生じさせ，企業にとって外生
的な要因である技術的な不均衡が新たな技術開発の必要性を生じさせ，
技術開発を通して市場ニーズを変化させるという考え方である。
確かに材料，化学，医薬品やバイオ関係など技術シーズに基づいて製
品を開発していく「技術シーズ主導型」の開発では，科学的に発見され
た研究成果に基づいてどういう製品を開発するかの製品コンセプトが策
定され，あるいは既存製品が陳腐化することへの対策として既存技術
シーズの延長線上で製品が改良され，市場ニーズが創出されるケースが
みられる。しかしながら技術主導型の開発では，技術シーズの源泉とな
る企業内外の科学技術的知識が優先され，科学技術の成果を通してはじ
めて製品の価値が表わされる。そのため技術主導型の開発は，開発プロ
セスにおいて上流に位置する科学技術の視点から下流に向けて応用，開
発，生産，市場導入へとリニアに進行するリニア・モデルの根拠となる。
したがって技術主導型の開発では，いわば科学技術の成果を市場ニーズ
へ変換するプロセスが重要な役割を果たすこととなる。
しかしながらテクノロジー・プッシュには，新たな技術シーズが新市
１４）テクノロジー・プッシュやニーズ・プルについては，Teece, David J,“Profit-
ing from technological Innovation: Implications for integration, collaboration,
licensing and public policy,”Research Policy, Vol.１５,１９８９, p.３６を参照。
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場を生み出す要因であったとしても，技術シーズが製品事業として，ひ
いては開発製品が必ずしも市場で受け入れられるとは限らず，事業成功
につながるとは限らないという問題がある。とくに顧客が技術に詳しく
ない場合，テクノロジー・プッシュでは技術要素の意義が市場で十分理
解されないこととなる。つまりテクノロジー・プッシュにより提案され
る市場ニーズは，あくまでも企業が市場に提案するニーズ案にすぎず，
市場ニーズが実現されるならば技術シーズは違うものであってもよいと
もいえる。そもそも市場で受け入れられたニーズが市場ニーズであり，
そうした市場ニーズを介しない技術シーズが必ずしも製品事業としての
成果に結びつくとは限らないのである。そのため技術的課題の解決策を
最優先とするテクノロジー・プッシュの場合，市場ニーズとかけ離れた
製品開発につながるリスクをもつ恐れがある。
したがって開発活動を製品事業として成功させるためには，技術シー
ズが市場で受け入れられるかについて開発プロセスにおいて精査する必
要がある。また開発プロセスにおいて，技術シーズが市場で受容される
ように将来の市場ニーズに基づいて製品コンセプトを明確に策定し，そ
の実現に向けて製品開発していくことが重要な課題となってくる。
 ニーズ・プル
かわってニーズ・プルとは，市場における顧客の課題やニーズが開発
活動にフィードバックされ，それに応える形で新たな技術や製品開発の
必要性が生じるとの考え方である。それは，製品開発において有用な
ニーズ情報はもとより，マーケティングの知識や経験を活用し，市場
ニーズに即応した開発ほど製品事業の成功確率が高まることからも支持
される１５）。またニーズ主導型の開発では，市場の決定や探索はマーケ
ティングの専門家によってなされ，それに対応する形で企業内外の科学
的知識や情報の探索が始まり，その知識や情報に基づいて当該市場へ導
入すべき技術や製品が開発されていく１６）。
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例えば，急速な高齢化の進む地方都市での路線バス等公共２次交通の
整備に対して，「路線や時間が分からない」，「乗り換えが難しい」など
「公共バスを使いたくても，使いづらい」というユーザーの課題から，
「とにかく早く」，「歩く距離が短く」，「乗り換えが少なく」など利用者
のニーズに応える形で，鳥取大学大学院と日本トリップ有限責任事業組
合等が共同でインターネット技術を応用して携帯電話やパソコンで県内
の路線バスの経路・時刻・鉄道との乗り継ぎなど有用な情報を検索でき
る「バスネット」を開発したケースがあげられる１７）。
したがってニーズ・プル型の開発プロセスでは，市場調査等によって
発見，企画した顕在化ないし潜在的な顧客ニーズを技術ポテンシャルと
融合して開発活動へ移転し，製品開発へとつなげていくことが重要な課
題となる。ただしニーズ・プルによる開発では，有用なニーズ情報が必
ずしも全て収集され，開発活動へ的確に反映されるかをはじめ，市場
１５）Maidique and Zirgerは，市場ニーズに適合した方が新製品の成功確率の高い
ことを明らかにしている。Maidique, M.A. and B.J. Zirger,“A Study of suc-
cess and failure in product innovation: the case of the U.S. electronics indus-
try,”IEEE Transactions in Engineering Management, EM―３１, Nov,１９８３, pp.１９２―
２０３. また成功する製品開発活動は，顧客や市場ニーズを重視したものが多い
ということについては，Song X.M. and Parry M.E.,“What Separates Japa-
nese New Product Winner from Losers,”Journal of Product Innovation Man-
agement, Vol.１３, No.５,１９９６, pp.４２２―４３９，およびCooper R.G.,“The Invisible
Success Factors in Product Innovation,”Journal of Product Innovation Manage-
ment, Vol.１６,１９９９, pp.１１５―１３３を参照。さらにプロダクト・イノベーションで
最も重視する情報源として，「顧客またはクライアント」との回答企業が
３３．０％と最も多くなっている。このことからも，プロダクト・イノベーショ
ンという新製品の開発にとって顧客情報の重要性が窺われる。文部科学省科
学技術政策研究所『第２回全国イノベーション調査報告』２０１０年９月，５８頁。
１６）技術主導型およびニーズ主導型開発の特徴については，Robert A. Burgelman
and Leonard R. Sayles, Inside Corporate Innovation, Free Press,１９８６, chapter
３（小林肇監訳，海老沢栄一，小山和伸訳『企業内イノベーション』ソーテッ
ク社，１９８７年，第３章）を参照。
１７）鳥取県広報課，バスネットでバスの利用を便利に，http:／／www.pref.tottori.lg.
jp／dd.aspx？menuid＝９０７６９.
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ニーズが全て技術的に実現されうるかの不確実性の問題が依然として
残ったままである。
 不確実性の問題
製品開発のプロセスにおいては，技術シーズと市場ニーズの摺り合わ
せや統合が重要であるにもかかわらず，そこには不確実性の問題が存在
し，それをいかに低減するかが大きな課題となってくる。そもそも開発
プロセスにおいて将来の市場ニーズを予測し，技術シーズとの統合によ
り製品を開発していくことの難しいのは，時間の経過とともに様々な環
境の変化が生じるなど不確実性の問題が存在するからである。また製品
の機能や顧客ニーズに大きな変化はなく，将来の市場ニーズの予測が比
較的容易な製品開発であっても，要素技術やその組み合わせなどの変化
が起これば，それによる将来のニーズ予測も困難となり，製品開発や事
業化も一段と困難なものとなる。
市場ニーズの不確実性の問題は，破壊的イノベーションに対して優良
企業でさえも十分に対応できない可能性を示したクリステンセンのイノ
ベーション・ジレンマ１８）によっても説明される。なかでも顧客ニーズが
定性的で情緒的であるほど，暗黙知としてのニーズ情報を開発活動へ
フィードバックしていくことは困難となり，製品開発の不確実性は高ま
る１９）。あるいは顧客ニーズが定性的で暗黙知である場合，顧客自らがそ
れを的確に表現できるとは限らないという不確実性も，ニーズ情報の開
発活動へのフィードバックを困難なものとする。その他，企業における
１８）Christensen, C.M, The Innovator’s Dilemma, Boston: Harvard Business School
Press,１９９７. 玉田俊平太監訳，伊豆原弓訳『イノベーションのジレンマ』翔泳
社，２００１年。
１９）顧客ニーズが定性的で情緒的であり，暗黙知的であるほど情報伝達が困難と
なることについては，von Hippel. E,“Sticky Information and the Locus of
Problem Solving,”Management Science, Vol.４０, No.４,１９９４, pp.４２９―４３９を参照。
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顧客情報の処理能力も，市場ニーズを開発活動へ反映していく不確実性
の問題を大きくする要因となる。すなわち市場調査のコスト負担だけで
なく，収集したニーズ情報を開発プロセスのフェース間で共有し，利用
していく上で発生するマネジメント・コストなど多大な負担を必要とす
る。こうした様々な市場ニーズに係る要因から，製品開発の不確実性の
問題が発生する。
かわって技術の不確実性の問題は，技術の種類あるいは要素技術の組
み合わせの変化など技術サイドで生じる変化の他，既存技術の延長線上
で対応しようとする組織の構造的な慣性の問題，新技術に対する評価な
どの要因２０）により生じることとなる。また多様な応用可能性を持ってい
る技術シーズに対して，応用先が何になるかも不確実である。その反面
で，市場ニーズを充足させる技術シーズの選択肢も数多く存在すること
から，どの技術シーズが選ばれるかも不確実である。こうした市場ニー
ズと技術シーズの不確実性の問題から，それらを統合する開発プロセス
においても不確実性の問題は避けられず，そうした不確実性を低減して
いくことが製品開発において重要な課題となってくる。
２０）技術の種類による技術開発の不確実性の問題については，Abernathy, W.J.
and J.M. Utterback,“Patterns of Industrial Innovation,”Technology Review ,
Vol.８０, No.７,１９７８, pp.４０―４７を，また要素技術の組み合わせなど技術の関係
性の変化による技術の不確実性の問題については，Henderson, R. and K.B.
Clark,“Architectural Innovation: The Reconfiguration of Exisiting Product
Technologies and the Failure of Established Firms,”Administrative Science
Quarterly, Vol.３５, No.１,１９９０, pp.９―３０を参照。組織の構造的な慣性の問題に
ついては，Hannan, M.T. and J. Freeman,“Structural Inertia and Organiza-
tional Change,”American Sociological Review, Vol.４９, No.２,１９８４, pp.１４９―１６４
を参照。さらに新技術に対する評価による技術開発の不確実性の問題につい
ては，新宅純二郎『日本企業の競争戦略―成熟産業の技術転換と企業行動―』
有斐閣，１９９４年を参照。
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４ 開発前段階でのコンセプト策定
技術シーズと市場ニーズを統合して製品を開発していくには，開発プ
ロセスにおいてそれらに係る不確実性の問題を的確に捉え，対応してい
くことが必要となる。その中で，近年デジタル機器などハイテク分野で
は，市場での新たな製品の意味づけはもとより，要素技術の組み合わせ
方が製品開発や製品事業の成否に大きく関わっている。そのため製品開
発に先行する開発前の段階で，市場での製品の意味づけ，要素技術の開
発ないし組み合わせにあたっての不確実性を低減していくことが，製品
開発はもとより事業成果との関連で重要な意味を持ってくる。
そこで，以下で開発プロセスにおいて，とくに製品開発に先行する開
発前の製品コンセプトの策定に注視し，コンセプト策定の重要性をはじ
め，製品コンセプトの概念規定，およびその役割と意義についてみていく。
 開発前段階の製品コンセプト
 製品コンセプトの重要性
開発プロセスにおいて，なかでも開発前の段階に位置する製品コンセ
プトの策定については，これまで十分に究明されてきたとはいえない。
それは，コンセプトの策定がアイデアの創造など創造的な活動に基づく
構造化しにくいブラックボックスとして取り扱われてきたことによる。
またコンセプトの策定においては，好ましさや使いやすさなど，いわば
人の感性に訴える抽象的な表現にとどまることが多く，しかもコンセプ
ト策定主体の経験や直感によることが多かったことにもよる。なかでも
経験的で暗黙性の高い製品開発ほど，開発製品の意味づけや価値を具体
的に目に見える形で構造化することが難しく，製品コンセプトの意義を
解明していくことが困難であった。さらにニーズ情報の基となる消費者
の行動特性がコンセプト策定に十分に取り込まれず，企業サイドでの経
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験や専門知識に依存して製品コンセプトが策定される傾向にあった。そ
うした要因から，製品コンセプトが製品開発や事業成果として客観的か
つ明確に結実せず，製品コンセプトの意義を不明確なものとしてきた。
しかしながら製品コンセプトによる製品開発や事業成果への曖昧さに
よって，製品コンセプト自体の意義が失われることを必ずしも意味する
ものではない。というのも要素技術の開発や試作によりコストが増加し，
追随者も増えてくる開発後期の段階で設計変更やコンセプト策定をやり
直すことになれば，開発コストの増大を招き，製品の市場導入が遅れ，
事業活動において競争力を発揮することが難しくなるからである。その
ため開発前の段階でコンセプトを明確に策定することが，開発コストな
いし市場導入のタイミングで重要な課題となってくる。
このことは，製品開発の前段階（Fuzzy Front End：FFE）において
不確実性を低滅するための準備活動が，製品開発の成功確率を高めると
いうFFE理論によっても支持されている。すなわちFFE理論は，製品
開発を開始する前段階において，製品のアイデア創造，アイデアの評
価・分析，それに基づいて製品コンセプトを明確化し，製品開発の計画
立案を丹念に行い，不確実性の要素をできる限り低減することによって
製品開発の成功確率を高めようという理論である２１）。FFE理論からも，
開発前の段階での入念な準備活動が必要となるなど，いわばコンセプト
２１）開発前の不確実性を低減する準備活動が新製品の成功確率を高めることにつ
いては，A. Khurana and S.R. Rosenthal,“Towards holistic front ends in new
product development,”The Journal of Product Innovation Management, Vol.１５,
No.１,１９９８, pp.５７―７４を，また製品開発の前段階で変更を加える方が，コスト
や労力を大幅に削減することができ，イノベーション・プロセスでの効果が
大きくなることについては，W.L. Moore and E.A. Pressemier, Product plan-
ning and management: designing and delivering value, McGraw-Hill, New York,
１９９３, pp. ８９―１１６を，逆にイノベーションでの成功確率の低い要因として，開
発前の段階における活動の不十分さにあることについては，A. Khurana and
S.R. Rosenthal,“Integrating the fuzzy front end of new product develop-
ment,”Sloan Management Review, Vol.３８, No.２,１９９７, pp.１０３―１２０を参照。
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策定の重要性が窺われる。
また製品開発の遅れをもたらす要因として，「製品コンセプトがうま
く設定されていなかった」との回答が７１％に及んでいるとの，Gupta
and Wilemonによる技術主導型の大企業における３８の新製品開発プロ
ジェクトの調査結果２２）や，製品コンセプトの創出プロセスに十分な時間
をかけないとその後の活動に様々な問題が生じ，結果的に開発時間の遅
れをもたらすというBurchill and Fineの調査２３）からも，開発前の段階で
のコンセプト策定の開発スピードを中心にその重要さが窺われる。ある
いは開発に先立って製品コンセプトを明確に定義づけたプロジェクトが，
売上高や市場シェア，利益などで好業績を収めていることを明らかにし
たCooper & Kleinschmidtの調査２４）からも，製品開発にあたって開発前
の段階での製品コンセプトの策定が事業業績に対して重要であることが
理解される。
いずれにしても開発前の製品コンセプトの策定段階において，技術
シーズや市場ニーズの統合を中心とした開発要素の不確実性を低減した
上で，製品開発へつなげていくことが開発競争力を確保していく上で重
要となることが理解される。その意味で，製品コンセプトは単なる製品
開発の前段階として位置づけられるだけでなく，技術シーズや市場ニー
ズの統合，および製品化にあたっての不確実性を低減し，製品開発や製
品事業の競争力を発揮していく上で重要な意義をもつといえる２５）。
２２）Gupta, Ashok K. and David L. Wilemon,“Accelerating the Development of
New Products,”California Management Review, Winter１９９０, pp.２４―４４.
２３）Burchill, Gary and Charles H. Fine,“Time Versus Market Orientaition in
Product Concept Development: Empirically-Based Theory Generation,”Man-
agement Science, Vol.４３, No.４,１９９７, pp.４６５―４７８.
２４）Cooper, R.G. and E.J, Kleinshmidt, New Products: The Key Factors in Success,
American Marketing Association, Chicago,１９９０.
千葉大学 経済研究 第２６巻第２号（２０１１年９月）
（１８３） １７
 コンセプト策定重視の背景
かわって，製品コンセプトが重要となってきた背景として，従来の先
行する製品あるいは事業コンセプトに追随して効率良く事業活動をマネ
ジメントするキャッチアップ型の経営から，独自の事業構想に基づく独
創的な製品をいち早く創出し，マネジメントしていくフロントランナー
型の経営が強く求められるようになってきたことからである。これまで
の「造れば売れる時代」のキャッチアップ型の経営では，基本的に先行
する既存の製品コンセプトに対して「どのように合理的に改良，改善し，
造るか」の効率性の追求が主な課題であり，いわば改良や改善，さらに
開発プロセスの下流に位置する生産を中心とした技術ポテンシャルの強
化や蓄積が開発プロセスでの中心テーマであった。
しかし効率性を追求する製品や事業コンセプトがなく，自ら市場ニー
ズを先取りして新規性の高い価値ある製品・サービスの提供を重視する
「何を作るか」が問われるフロントランナー型の経営では，ユーザーに
受け入れられるような新たな価値をもつ製品特性を示し，競合製品との
差別化などを明確にする製品コンセプト自体を製品開発の前段階で策定
することが重要な経営課題となってくる。
いずれにしても開発コストや市場導入のタイミングをはじめ，技術の
２５）製品コンセプトの意義については，椙山泰生「技術を導くビジネス・アイデ
ア―コーポレートＲ＆Ｄにおける技術的成果はどのように向上するか―」『組
織科学』Vol. ３９，No. ２，２００５年，５２～６６頁を，また開発前での製品コンセプ
トの重要性については，Cooper, R.G. and E.J. Kleinschmidt,“New Products:
What Separates Winners from Losers？,”Journal of Product Innovation Man-
agement, Vol.４, No.３,１９８７, pp.１８０―１８１を参照。さらにコンセプトの重要性に
ついては，モニターグループによる「技術と経営に関する意識調査」を通し
て，研究開発の事業化における成功要因および技術を事業化する際のボトル
ネック要因のいずれの要因においても，「製品コンセプトづくりの段階におけ
る顧客ニーズの明確化」や「技術を製品コンセプトに具現化できる人材」と，
コンセプトに関連する項目が上位に上げられていることからも窺える。西谷
洋介「技術をお金にする組織を築く」『NIKKEI BizTech』No.００２，２００４年，
１１７頁。
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応用領域を広げ，市場ニーズとの適合性を図るなど競争力ある製品開発
を展開していく上で，開発前のコンセプト策定段階において将来の市場
ニーズを把握し，技術シーズの多様な応用先を含めてできる限り事前に
精緻化し，その実現に必要な開発資源を戦略的に投入して開発を進めて
いくことが重要となってくる。
 製品コンセプト
開発プロセスの前段階で製品コンセプトを策定していくことが重要と
なる中で，その役割についてみていく上で，ここで改めて製品コンセプ
トの概念についてみていく。まずは，コンセプトについて「事物を本質
的属性において反映した思考形式」や「事物の概要」など２６），事物の本
質的属性に関する思考結果として表されたものと規定される。すなわち
コンセプトは，事物の本質的な属性を一般化する思考プロセスにより表
したものである。つまり事物に共通する要素を抽出し，事物全体を構成
する本質的な特性を抽象的にまとめ上げ，表したものがコンセプトであ
る。
その中で，ものづくりに関連するコンセプトとしての製品コンセプト
については，「基本機能，構造，メッセージがいかにターゲットとなる
ユーザーの関心を引き，満足させるかを規定するもの」といったユー
ザーニーズを充足する製品の機能を重視した藤本による規定２７）をはじめ，
「製品コンセプトとは，新製品アイデアを商品化したいと考える企業が
２６）有福孝岳，坂部恵他編『カント事典』弘文堂，１９９７年，５３～５４頁。下中弘『心
理学事典』平凡社，１９９５年，６９～７１頁。勝井三雄，田中一光，向井周太郎監
修『現代デザイン事典２００１年版』平凡社，２００１年，１００～１０１頁。仲本章夫『形
式論理学入門』創風社，１９８７年，２６～４４頁。
２７）Clark, Kim and Takahiro Fujimoto, Product Development Performance, Harvard
Business School Press,１９９１（田村明比古訳『製品開発力』ダイヤモンド社，
１９９３年，１４０頁）.
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その製品は顧客にとって何なのか，何のためになるのかを説明するため
の手段として，自ら主体的に当該製品に付与した意味づけ（概念）のこ
と」との顧客にとって製品の利便性を主体的に意味づけることを重視し
た宮崎による定義２８），「製品を市場導入しようとする製造企業によって
意味づけが行われた，その製品がどのようなものであるのかということ
を示している表現である」と，対象とするユーザーに対して製品によっ
てもたらされるベネフィットを重視した清水による定義２９），さらに「あ
る製品セグメントにおける顧客に最もアピールできるポイントである」
と，顧客へアピールする利便性を重視した高田による定義づけ３０）などが
みられる。
このような定義づけから，製品コンセプトには，事物である製品はも
とより，製品を通して対象者であるユーザーに対してその利便性など本
質的な特性を表すことが基本要素となる。すなわち事物として企業の提
供する製品がどのような人に，どのような状況において使用することで，
どのような利便性を付与するのか，その製品特性を一般化するために短
い文言などにより分かりやすく象徴的に表した製品全体を貫く基本思想
が製品コンセプトである。そのため製品コンセプトは，開発者など製品
開発に係る関係者はもとより，顧客など第三者に対して「製品のねらい」
として製品の本質的な特性である利便性などを端的に伝達，共有される
一般化した基本思想であるといえる。
例えば，モバイルノートとしてソニーのVAIOシリーズでは，コンパ
クトな薄型フォルムで，メインマシンに劣らぬ性能と優れたスタミナを
２８）宮崎正也「価値転換のイノベーション・プロセス」『研究 技術 計画』Vol.
２１，No.３／４，２００６年，２５７頁。
２９）清水信年「製品開発活動における製品コンセプトの変更に関する実証研究」『流
通研究』第２巻第２号，１９９９年９月，７０頁。
３０）高田貴久「顧客視点から生み出し，進化させる製品コンセプト」『Think』No.
１９，２００６年，７５頁。
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実現した「スピードとスタミナが頼もしいモバイル」と象徴的に製品特
性を製品コンセプトとして表したVAIO Yシリーズをはじめ，アクティ
ブに持ち歩き，使いこなす「私だけのポケットスタイルPC」を製品コ
ンセプトとしたVAIO Pシリーズ，薄さ１３．９mm，軽さ６５５gのスリムボ
ディの「フルフラットボディに充実の通信機能の世界最軽量モバイル」
を製品コンセプトとしたVAIO Xシリーズなど，ユーザーに付与するそ
れぞれの製品ベネフィットや製品特性が製品コンセプトとして端的に表
されている３１）。
このように製品コンセプトは，PCや車のように誰がユーザーである
かを重んじ，あるいは照明器具のようにどこで使われるのかの場所を重
んじるかなどユーザーに対する製品特性や利便性のウェイトづけが当然
異なってくる。しかしながら製品コンセプトは，製品の基本特性を端的
に表した基本思想であり，その特性が開発関係者はもとより，ユーザー
にも共有され，競合他社との差別化を際立たせるものである。なお製品
コンセプトの中で，とくにどのような市場へどのようにアプローチする
のかといった製品の販売戦略や具体的なプロモーションのアイデアなど
を表したものが，「商品コンセプト」である。本論では，基本的にター
ゲットとするユーザーへ提供する製品特性としての基本思想である製品
コンセプトが明確でなければ，販売段階でのマーチャンダイジングの基
本思想である商品コンセプトも意味をもたないので，商品コンセプトを
包含したものとして製品コンセプトを取り扱う。
 製品コンセプト策定の役割
開発前の製品コンセプトの策定は，その概念規定から分かるように，
３１）パーソナルコンピューター“VAIO”，http:／／www.jp.sonystyle.com／Special／
Computer／Vaio／index.html.
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第一に開発プロセス全体を通して開発活動の指針となる役割を担うこと
である。すなわち一般に製品全体を貫く基本思想としての製品コンセプ
トは，製品開発に対する統一した方向性を示すものとなる３２）。その意味
で，製品コンセプトは開発に係る多様な問題解決のプロセスにおける基
本方針として統一した意思決定の基準として重要な役割を果たすことと
なる。換言すると，製品コンセプトが明確に策定されてはじめて統一し
た方針で開発活動が実行されるといえる。
このように製品開発の前段階において策定される製品コンセプトは，
開発活動に係る意思決定の拠り所となり，開発活動の一貫性を保つため
の指針となる。例えば，三菱電機のクリーナー「ラクルリ」の開発にあ
たって，「本体が３６０度回転」という象徴的な開発コンセプトを設定する
ことで，それが開発に関わる全てのメンバーに共有され，３６０度セン
ターサークル方式と５輪キャスターの開発をはじめ，家具などに引っ掛
からないソフトバンパー，ホース巻き付け構造のコンパクト収納などの
開発活動が統一的に一貫して行われた３３）。
第２に，製品コンセプトは，取り組む製品の基本的な開発思想を表す
とともに，将来展開する製品の開発方途を予め示す役割をも担う。それ
は，製品コンセプトが技術ポテンシャルを様々なニーズに適用し，一つ
の製品としてまとめ上げる開発指針となるだけでなく，それ以降開発さ
３２）「原価企画を実施するときには，組織構成員の製品への求心力を維持するため
に明確な製品コンセプトが必要となる」と，加登は原価企画の観点から製品
コンセプトによる諸活動を取りまとめていく役割について論じている。加登
豊『原価企画』日本経済新聞社，１９９３年，９０～９１頁。また明確な製品コンセ
プトの設定が，首尾一貫した開発活動を保証するものとなることについては，
Kalyanaram, G. and V. Krishnan,“Deliberate Product Definition: Customiz-
ing the Product Definition Process,”Journal of Marketing Research, Vol.３４,
１９９７, p.２７７を参照。
３３）中町剛「製品コンセプトによるヒット商品開発の舞台裏」『研究開発リーダー』
Vol.６，No.１，２００９年，２５頁。
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れる製品のプロトタイプ的な役割を果たすとも換言される。
プロトタイプ的なコンセプトの役割について，電子手帳の開発を通し
てみていく３４）。電子手帳のコンセプトを単なる電卓の延長線上の機能と
して捉えるのではなく，ICカードや通信回線との接続として捉えるこ
とで，電子手帳の将来の開発方途をOA機器やオフィス・オートメー
ションと融合する先導的な開発領域として捉えることができる。ここに
プロトタイプ的な製品コンセプトにより，電子手帳の開発は単に電子手
帳としての薄さや多機能化などを追求していくばかりか，ネットワーク
やシステム化など既存製品と異なる製品特性を将来開発していく指針と
なる。このように製品コンセプトは，現在開発する製品ばかりでなく，
将来の開発方途を示す役割を担うこととなる。
第３に，製品コンセプトはユーザーニーズや利用可能な技術動向と
いった情報を製品開発へ集約し，翻訳していく役割を担う。開発者は，
一般に開発プロセスにおいてニーズ情報を解読し，その解読結果を製品
コンセプトの中で製品のニーズ機能として翻訳する。いわばユーザーが
何をしたいかの要求や問題点をニーズ機能としてコンセプトの中で翻訳
し，ニーズ機能を実現させる手段としての属性が製品開発の対象となり，
技術ポテンシャルを活用して応用，開発される。例えば，電話でのニー
ズ機能を「離れた人と話をする」と製品コンセプトの中で翻訳し，それ
を実現するため相手の話の信号を受信し，感覚器官による読解に必要な
形へ変換する受信機能の属性を持つ製品を開発していくことである。
いずれにしても製品コンセプトは，統一した活動指針をもたらすとと
もに，将来の開発のプロトタイプを示す他，ニーズ情報や技術情報を実
際の開発活動に翻訳していく役割を担うこととなる。
３４）大脇史恵「製品開発における製品コンセプトの形成と役割」『経済科学』（名
古屋大学），第４８巻第３号，２０００年，５７～５９頁。
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５ コンセプト策定の現代的特徴
 製品コンセプトの構成要素
製品コンセプトにおいて，どのような技術が開発可能なのかの技術ポ
テンシャルの認識と，どのような市場が形成可能なのかの市場性の予測
を統合し，それに係る不確実性を低減していくことが必要となる３５）。そ
のためにも製品コンセプトの策定段階で，例えば「持ち運びながら音楽
を楽しみたい」という市場形成の可能性に対して，テープ駆動モーター
の小型化技術のような技術ポテンシャルの統合を図ったソニーのウォー
クマンの開発のように，テクノロジー・プッシュとニーズ・プルの「両
方」の観点を踏まえて製品開発に必要な技術ポテンシャルを理解し，市
場ニーズに受け入れられるような製品の「価値」や「意味づけ」を明確
にすることが必要となる。
ユーザーにとって魅力となる製品特性や競争相手に対する差別化を明
確にする製品の基本思想としての製品コンセプトにとって，技術シーズ
を市場ニーズに沿うように，あるいは市場ニーズを技術シーズへ反映す
るように製品価値へ統合していくことが重要な課題となってくる。それ
は，企業自らの考える「価値」と顧客の考える「価値」を製品価値とし
３５）製品コンセプトの策定において，技術シーズと市場ニーズの統合など開発に
係る不確実性を低減することに対する研究として，以下があげられる。長平
彰夫『新製品開発における不確実性低減のための開発前段階（フロントエン
ド）マネジメントの研究及びその応用によるＲ＆Ｄ 生産性向上ツール構築に
関する研究』独立行政法人新エネルギー・産業技術総合開発機構平成１６年度
産業技術研究助成事業研究成果報告書，２００５年６月，長内厚「技術開発と事
業コンセプト」『Discussion Paper Series』（神戸大学経済経営研究所），No. J８２，
２００７年８月，同「市場志向の技術統合」『Discussion Paper Series』（神戸大学
経済経営研究所），No. J９２，２００８年４月。また製品コンセプトの策定において，
科学技術と顧客ニーズの統合を図るモデルについては，伊藤善夫「製品コン
セプト主導型研究開発と技術革新能力」『立正経営論集』第２８巻第１号，１９９６
年１月，１１９～１２１頁を参照。
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て製品コンセプトの中で統合させていくことが重要な課題となることを
示唆している。その意味で，「誰にどのようなベネフィットを与えるの
か」，いわば「顧客にとってどういう価値があるのか」という顧客価値
に対する答えを明確に表すと同時に，その製品は顧客にとって何の役に
立つのか企業の考える「価値」を主体的に意味づけたものが製品コンセ
プトとなる。したがって製品コンセプトは，市場で受容される製品価値
を企業が主体的に明確にするとともに，開発プロセス全体を企業がコン
トロールしていくものである。
例えば，それをエコ製品のコンセプトでみていくと３６），製品としての
価値を長期的に維持し，かつ資源の消費や廃棄物を最小限に抑え，有害
物質を極力排除するような企業の考える「価値」を踏まえた製品コンセ
プトは，企業が主体的に策定したものであるとともに，その製品価値は
市場で受容されるものとなる。またこうした製品コンセプトに基づき具
現化される基本的な製品機能をはじめ，メンテナンス，機能拡張やアッ
プグレードなどが容易で，長く使える製品，資源を有効活用する製品，
必要最小限の材料を用いた無駄のない製品などは，企業自らのコント
ロールの下で開発を進めることが可能となるとともに，市場で受容され
る製品ともなる。
ところで，製品コンセプトにおいて重要な要素となる製品価値とは，
製品の利用を通して利用者が享受する便益のことである３７）。つまり製品
価値は，基本的に製品として具現化された価値が利用者であるユーザー
３６）エコ製品のコンセプトについては，田丸和寿他「環境調和型次世代電子機器
製品コンセプトモデル」『デザイン学研究作品集』Vol.４，No.４，１９９８年，５８～
６１頁を参照。
３７）柴田は，商品価値を決定する特性として，製品自体の特性，価格，利便性・
快適性，アフターサービス，ブランド，企業の信用をあげている。柴田高「テ
クノマーケティング実践講座 製品コンセプトと標的市場」『クオリティマ
ネジメント』第５５巻第６号，２００４年６月，８３～８４頁。
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に受け入れられることによって，いわば一般にシーズによる製品価値の
具現化とユーザーの受容性の両面を備えてはじめて成立する。そのため
製品価値は，シーズにより具現化される機能面で優れ，他社製品と差別
化され，ユーザーに受容される「技術的差別化」や感覚的に好まれ，心
情に訴えかける「感覚的差別化」の特性をもつ。
そこから製品価値は，製品に求められる不可避の機能であり，その機
能を欠いては技術的ないし感覚的差別化などの価値自体を形成すること
のできない「基本要件」の他に，基本要件を踏まえた上で競合他社との
技術ないし感覚的差別化のため企業自らが独自に意味づけようとする
「固有要件」，さらに差別化にあたって特定のユーザーニーズによって
製品特性が評価，意味づけられる「選択要件」によって構成される３８）。
まさにこのような要件により構成される製品価値の中に，企業自らの考
える価値と顧客の考える価値とを統合し，製品コンセプトとして策定し
ていくことが必要となる。
 基本要件によるコンセプト策定
 基本要件の確立したコンセプト策定
どのような技術ポテンシャルを活用して，どのような利便性をユー
ザーへ提供するのかという製品価値の基本思想を示す製品コンセプトに
よって，開発する製品自体が異なってくる。換言すると，製品コンセプ
トを通して技術や市場の変化へ対応していく展開が可能となるといえる。
そうした中で，基本技術がほぼ確立し，根本的な変化がみられない分
野では，製品の価値や意味づけも確立しているため，それら製品の基本
３８）基本・固有・選択要件の分類は，杉山による橋梁に求められる製品価値の要
件を参考にしたものである。杉山和雄『橋の造形学』朝倉書房，２００１年，１５５～
１６３頁。また基本・固有・選択要件の分類については，広川美津雄，井上勝雄，
高橋克実「製品のデザインコンセプト策定方法の提案」『デザイン学研究』Vol.
４９，No.４，２００２年，２１～２８頁を参照。
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要件に係るコンセプトは開発者やユーザーの間で既に周知，認識されて
いる。このように製品全体の価値や意味づけが明確となり，既にニーズ
とシーズがともに認識されている分野では，その基本要件の枠内で固有
要件や選択要件を巡って可能な限り新しい製品の価値や意味づけを明確
にするような製品コンセプトの策定が求められる。例えば冷蔵庫の場合，
物を冷やして保存するという基本要件の枠組みの中で，大容量化をはじ
め，野菜室やチルド室を設けるなどよりきめ細かい温度管理，両扉や使
用頻度に応じて各室を適切に配置するなど，さらなる機能の向上を図り，
使い勝手に配慮した固有ないし選択要件の枠組の中での製品の価値や意
味づけを重視し，基本要件の転換を意味するようなコンセプトの策定は
みられない。換言すると，基本要件が既に明確に定まった場合，特定の
顧客ニーズへの対応や競合他社との技術的な差別化など選択要件や固有
要件に重点をおいた製品コンセプトが策定されることとなる。また開発
コンセプトからみても，既存製品と強い関連性をもった枠内で付加価値
や機能の向上，さらに造形的な改良や使い勝手などきめ細かな配慮にコ
ンセプト策定の力点が置かれることとなる。
その中で，特定のユーザーの視点にウェイトをおいて製品コンセプト
を見直していく開発のケースを，中小型モデルを中心に強みを発揮して
きたキヤノンの複合機imageRUNNER ADVANCE（以下iR-ADV）の
開発を通してみていく３９）。複合機市場では，複合機をはじめ，FAXや
プリンタのメーカーが参入するなど競争が激しくなり，しかもコピー，
FAX，プリンタがネットワークによって統合された複合機ではニーズ
が多様化し，従来の単なる機能向上など企業独自の固有要件の追求だけ
では技術および市場ニーズの流れに対応できない状況にあった。その中
３９）キヤノン：技術の紹介―開発者が語る，http:／／web.canon.jp／technology／
interview／iradv／index.html.
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でキヤノンは，これまでのテクノロジーを優先した，いわば他社との差
別化のため自ら独自に意味づける固有要件を重視したコンセプトの策定
から，使う人の使いやすさを最優先したユーザーの視点に立ち返り，い
わば選択要件を重視するコンセプトの策定に基づいて開発された複合機
がiR-ADVである。すなわちiR-ADVの製品コンセプトは，ユーザー
にとってもっと使いやすく快適であること，オフィス内のPCや他の
複合機と連携して働き，業務効率がアップすること，セキュリティが
強固で安心なこと，	環境にも優しく省エネで，ランニングコストを低
減させることと，まさにユーザーの特定ニーズの視点に立ったもので
あった。
こうしたコンセプトに基づいて，のユーザーの使いやすさに対して
は，これまでユーザーが複合機のできる機能の中から選ぶ機能志向の開
発から，多様なユーザーそれぞれの目的に沿って使用頻度の高い機能を
ユーザーがワンタッチで操作，登録できる「カスタムメニュー」を搭載
するなどユーザーの特定の目的志向を重視した開発へと見直された。
の他の複合機との連携による業務効率のアップに対しては，例えばス
キャンやFAX受信したデータをPDF形式で保存した場合，そのデータ
を複数のPCで共有し，同じネットワーク上にある別のiR-ADVからも印
刷できる他，アドレス帳を共有してどれか１台の登録・変更で済むよう
社内ナレッジの共有とスピーディな活用を通した業務効率の向上を重視
した開発が行われている。のセキュリティの強固に対しては，社員証
などICカードを使った個人認証により不正使用など情報漏洩の防止を
はじめ，管理者しか読み取るこのとのできない「HDDデータ暗号化機
能」やデータ破壊に対して多重保存を図る「ミラーリング」機能などの
安全，安心化が図られている。	のランニングコストの低減や環境に配
慮したコンセプトの実現に向けては，本体の基本機能であるコピーやプ
リンタにおいて，感光ドラムに新材料を採用して寿命を２倍以上延ばし，
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トナーもより低温で定着させるシステムを新たに開発するなど性能向上
を図るとともに，コストや環境面に配慮した開発が行われている。また
一部の機能不具合に対しても，不具合の発生した機能のみを無効にし，
他の機能は正常に働かせる仕組みや，メンテナンス頻度の高いパーツを
前面に配置し，ユニット別にパーツを引き出すなどユーザーによるメン
テナンスに配慮した開発を通したランニングコストの低減や環境にも配
慮されている。
その他，製品開発の基本要件は既に確立され，付加機能や性能向上な
ど固有ないし選択要件にウェイトをおいた製品コンセプトの策定は，洗
濯乾燥機などの家電製品においても同様にみられる。既に全自動洗濯機
が浸透し，洗濯機としての基本要件が確立している中で，既存の全自動
洗濯機に乾燥機の要素技術を組み合わせた洗濯乾燥機において差別化を
図る開発へと移っている。すなわち日本では，９５年にシャープが初めて
ドラム式の洗濯乾燥機を発売したが，重量やサイズをはじめ，価格，音
や振動の他，前開きによる洗濯物の取り出しづらさなど様々な課題が残
されていた。こうした課題に対して差別化を図るため，表１にみられる
ように従来の使い慣れた縦型洗濯機に乾燥機能を付加する縦型洗濯乾燥
機をはじめ，衣類の絡みの解消の他，使い勝手など各社それぞれの追求
する製品価値を端的に表す，いわば固有ないし選択要件を巡る製品コン
セプトの下での開発や改良が重ねられている。
いずれにしても基本技術が確立され，根本的なニーズの変化が現れに
くい分野では，所与の基本要件の枠内で企業独自の追求する固有要件や
特定のニーズによって価値づけられる選択要件の下での開発，改良を巡
る製品コンセプトの策定が重視される。
 基本要件の未確定のコンセプト策定
それに対して，ITやデジタル機器，バイオ，ナノテクノロジーと
いった技術の進歩にともなって，製品の価値や意味づけを示す基本要件
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が未だ明確に定まっていない分野が出現している。例えば，携帯電話は
これまで基本要件であった音声通話機能だけでなく，今やインターネッ
トに接続し，モバイルバンキングや電子メールの送受信ができ，デジタ
ルカメラで撮影した画像を送受信できるなど従来の基本要件とかけ離れ
た価値や意味をもつコンピュータに代わる携帯情報端末機器という全く
新たな基本要件をもつ製品へと変化しつつある。他方で，コンピュータ
も情報処理機器として大容量化や高速化，高機能化だけでなく，携帯用
小型化し，デジタルカメラを内蔵し，通信機能を持つなどAV機器や通
信機器化し，固有ないし選択要件の追求により従来と異なった基本要件
をもつ製品へと変化している。しかもネットワークに接続して機能する
IT機器の場合，ネットワーク化によってどのような情報やサービスが
提供，受発信されるかに製品の価値や意味づけを見出すことに製品コン
セプトのウェイトが移っている。
このように既存の基本要件の枠内で対応できないIT機器のような分
野での製品コンセプトの策定においては，製品に潜在している価値や意
味づけとしての基本要件自体を新たに見出し，設定することが重要な課
題となる。つまり製品の価値や意味づけが根本的に変化する分野での製
品コンセプトにおいては，単に所与の基本要件の枠内での課題を改良や
改善によって解決するだけでなく，製品が社会やユーザーの間でどのよ
うに位置づけられ，どういう価値や利便性をもつかを新たに見出し，定
義し直すことが必要となる。
いずれにしても既存の基本要件の枠内で製品コンセプトを策定する場
合，開発すべき製品の基本的な価値や意味づけは自明であり，その基本
要件は企業やユーザーの間で所与のものとして認識されている。そのた
め製品コンセプトも，既存の枠組みの中で策定していくことが可能で
あった。しかしながら製品の価値や意味づけが予め明確でなく，非連続
に変化する分野での製品コンセプトの策定にあたっては，開発する製品
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がユーザーにとってどういう価値や意味をもつのかを新たに見出し，基
本要件から製品コンセプト案を策定することが重要となる。つまり製品
価値の根本的な転換をもたらすような製品コンセプトでは，まさにどの
ようなユーザーに対してどのような価値や利便性があるのか，どういう
方向に進化していくかの新しい価値や意味づけを明示することが求めら
れる。
 ビジョン主導型コンセプトの策定
製品コンセプトの策定において，なかでも製品の価値や意味づけに関
する基本要件が所与でない分野では，これまで認識されている基本要件
に係る知識があまり役立たないばかりか，マイナスに作用することもあ
る４０）。というのも，製品の基本的機能や製品特性に対するイメージが明
確に確立されていない分野での製品コンセプトは，既存製品の知識や経
験が必ずしもそのまま適用されるとは限らないからである。そのため製
品の価値や意味づけが所与でない場合，ゼロから製品コンセプトを新た
に構築していく枠組みが必要となる。それは，所与の基本要件の枠内で
より最適な解決策を導出する課題解決型のコンセプトではなく，基本要
件たる製品の価値や意味づけ自体を発見する価値発見型のコンセプトの
策定を迫るものである。
その点で，製品の価値や意味づけを新たに発見しようとする製品コン
セプトの場合，まずは「どんな新しい価値」を明らかにしなければなら
４０）革新的な製品開発にとって既存知識による障害については，以下の説にもみ
られる。既存のルーティーンの事項にコミットするが故に陥る「能力の罠
（competency traps）」（Levitt, B. and March, J.G.,“Organization learning,”
Annual Review of Sociology, Vol.１４,１９８８, p.３２２.）や，競争優位を生み出したと
同じケイパビリティを利用しすぎるなど既存のコア・コンピタンスに伴う負
の要因である「コア・リジティティ（硬直性）」（ドーシー・レオナルド著，
阿部孝太郎，田畑暁生訳『知識の源泉』ダイヤモンド社，２００１年，４６～８６頁。）
の考え方である。
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ない。「どんな新しい価値」を明らかにする製品コンセプトは，単に既
存技術の要素還元的なアプローチからだけでは策定されず，「新たに使
いたいものを作る」という製品コンセプトの策定主体自らの考え方など
多様な可能性を踏まえて策定されることとなる。それは，策定主体の想
いやビジョンを原動力として市場に潜在しているニーズと社内外に存在
している技術ポテンシャルとを統合して新しい製品価値を提示し，それ
に基づいて製品コンセプトを策定し，開発していくプロセスを辿ること
となる。それは，コンセプト策定主体の想いや洞察力を基にしたビジョ
ン主導型の製品コンセプトの策定となる４１）。
ビジョン主導型の製品コンセプトについて，例えば当時収益の柱で
あった電卓が既に国内市場で飽和状態になっている中で，いち早く危機
感を抱いていたシャープの電卓事業の企画部長は，「当社の電卓技術を
集大成した新しい市場創造型の商品を開発しよう」という想いを電子手
帳の開発にあたって強くもっていた。そしてその想いを当時ビジネスマ
ンに人気の出ていたシステム手帳をヒントに，具体的に「ICカード１
枚を使って電卓本体を複数の用途に変換しうる商品」や「小型情報管理
の機器」という自ら利用したい製品コンセプトの下で，従来の電卓とは
基本要件の異なる「電子機器によるシステム手帳」の開発がめざされた。
まさにその製品コンセプトは，企画部長自らが使いたいとの想いから発
したものであった４２）。
あるいはビジョン主導型のコンセプトに基づく開発として，新栄製作
所（大阪市西区）の第二創業会社である株式会社Ｋ＆Ｋが，金属加工油
の代替を目的とする従来にないpH１２以上の全く新しい強電解水を，大
４１）開発者自身の持ちたいものを作るビジョン主導型の開発については，齊藤共
永「コンセプト・イノベーティブな製品にみるデザインプロセス」『デザイン
学研究』Vol.４９，No.１，２００２年，４１～４２頁を参照。
４２）大脇史恵，前掲稿，５７頁。
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阪府立大学および大阪府立産業技術総合研究所との共同研究により開発
したケースがあげられる４３）。この開発にあたって，引火の危険性がある，
作業場が汚れやすく，臭いによる頭痛や不快感がある，適正な排液処理
に費用がかかるなど金属加工油による現場の課題に対して，これまで同
社で蓄積してきたボルトの製造経験・ノウハウを基に，社長自らが「金
属加工を水でできたら」というビジョンを温めてきた。まさに社長自ら
が利用したいとの想いの下で，７～８年前から錆びなどによる加工機に
悪影響を与えない「金属加工油代替水の開発」が開発コンセプトとして
策定された。そのコンセプトに基づいて，平成１７年に「強電解水による
オイルフリー金属加工技術実用化開発」として経済産業省・地域新規産
業創造技術開発費補助事業に応募し，採択されるなどして金属加工油に
代替する旧来と異なった強電解水の開発が行われた。
 主体的なコンセプト策定
コンセプト策定主体の想いや洞察力を基にした価値発見型のコンセプ
トでは，必ずしも一つの製品価値を求めるのではなく，いくつもの説明
可能な製品価値の中から最適な製品価値を選択していくことが求められ
る。というのも，例えば移動手段としての基本要件をもつクルマに対し
て，「エレクトロニクスのシステム」，「レジャー」や「居住空間」とい
う多様な価値や意味づけが可能であり，選択した価値に基づいて策定さ
れた製品コンセプトの違いによって製品開発のアプローチも異なり，製
品コンセプトは必ずしも一義的に決められるものではないからである４４）。
また自らの技術ポテンシャルをベースに，将来の市場予測に基づいて
精査した市場ニーズと融合させて新しい製品価値を提示する最適な製品
４３）財団法人大阪産業振興機構『クリエイション・コア東大阪 産学連携事例集』
２００８年３月，２～３頁。
製品開発におけるコンセプト策定
３４ （２００）
コンセプトを主体的に策定していくことは，市場ニーズや技術シーズを
単に外生的に捉えるのではなく，開発前の段階で企業が主体的に製品価
値を提示していく点で意義をもつ。ただし企業自らが主体的に製品価値
を意味づけた製品コンセプトの場合，必ずしもそれは顧客が認知，受容
したコンセプトではないことに留意する必要がある。例えば電話，ファ
クシミリ，ワープロ，パソコンの４つの機能を有機的に統合したキヤノ
ンのNAVIは，確かに「１台で事務所で必要な機能が果たせる」という
企業が主体的に製品価値を意味づけた斬新的なコンセプトに基づく開発
製品であった４５）。しかしパソコン，電話，FAX，プリンタのどれか１
つの機能に不具合が生じると全ての機能が使えなくなり，それぞれの機
能を持つ製品を別々に購入した方がベネフィットが高い等ユーザーの支
持が得られなかった。したがって製品コンセプトを主体的に策定する場
合，市場で受容され，顧客の支持が得られる製品価値をもつコンセプト
の策定が重要となる。
このように新しい製品の価値を見出し，主体的に策定する製品コンセ
プトの場合，潜在的に掘り起こした市場ニーズや要素技術などシーズの
適応性により仮説的に導出した製品価値に対して，市場調査や技術情報
などによって検証することで製品コンセプトを明確にしていくことが必
要となる。仮説的な製品価値の検証について，例えば従来の流線型を超
えるようなクリーナーの基本形状が創出されない中で，新しい基本形状
４４）デジタルカメラという同じカテゴリーの製品でありながら，メーカーによっ
てそれぞれ多様な製品が並存している。これは，各社の策定する製品コンセ
プトにより多様な製品開発の方向性が開けていることを示唆している。この
ことからも，製品コンセプトは一義的に決められるものでないことが理解さ
れる。斉藤共永・石田貞良「事業領域との関連性からみたデジタルカメラの
製品コンセプトの成り立ち」『デザイン学研究』第４９巻第１号，２００２年５月，
４７～５４頁。
４５）NAVIの機能については，岩倉定雄「機能を統合したNAVIの開発コンセプト」
『情報の科学と技術』４巻１号，１９９１年，３６～３９頁。
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を導き出した三菱電機の「ラクルリ」の開発コンセプトを通してみてい
こう４６）。まずは滑り性の良い素材に頼らないで障害物を回避し，生活空
間において違和感のないシンプルな基本形状のアイデアが仮説として提
示された。これら仮説としての基本形状のアイデアに対して，購買ター
ゲットに対する質問やディスカッションが繰り返し行われ，アイデアに
フィードバックされた。そこから，「見た目にもひっくり返らなそう」
や「ホースに引っかからない」といった転倒回避や，「おしゃれな感じ」
といった生活空間に対する消費者の受容性の調査を通して，仮説として
のアイデアで改善すべき点を明確にし，市場で受容性の高い，いわゆる
「自由で快適な操作性」と「生活空間にフィットし，スタイリッシュで
コンパクト収納」を同時に実現する製品コンセプトとして，「クルクル
とラクに動く」が最終的に策定された。この製品コンセプトに基づいて
従来の流線形を超える円形デザインの基本形状が新たに開発コンセプト
として設定され，キャスター車輪を搭載することで障害物を回転しなが
ら回避し，かつ本体上面に回転接続するホース収納構造によりホースの
ひっ掛りを回避し，コンパクトでスタイリッシュな形状が具体的に開発
された。こうしたケースからも，ユーザーに対して新たな製品価値を企
業自らが主体的に導出し，製品コンセプトとして策定する場合，それを
市場調査などにより検証することが必要となることが理解される４７）。
いずれにしても製品コンセプトの策定では，策定主体が「こうした
ユーザーを対象にこういうものを作りたい」という独自の構想を持って
主体的に製品価値を提示し，それを市場調査などにより検証しなければ
４６）中町剛，前掲稿，２４～２９頁。
４７）コンセプトテストでの消費者に対する質問的診断の重要性については，Glen
L. Urban, John R. Hauser and Nikhilesh Dholakia, Essentials of New Product
Management, Prentic-Hall,１９８７, p.２２６を参照。またコンセプトテストにおける
洗濯用洗剤「アタック」の事例研究については，陸正「テスト・マーケティ
ング研究」『千葉商大論叢』第４３巻第１号，２００５年６月，３～２８頁を参照。
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ならない。
６ コンセプト策定による開発マネジメント
開発前の段階で，製品コンセプトを明確に策定することが製品開発を
進めていく上で重要な課題となっていた。その中で，市場ニーズを見出
し，その充足に向けて自社シーズ（技術ポテンシャル）の有効活用など
を考慮し，製品アイデアを創出し，開発プロセスの後段階まで一貫した
活動指針となる製品コンセプトをどのように策定し，マネジメントして
いくのであろうか。策定プロセスごとの開発マネジメントを通してみて
いこう。
 課題の抽出とアイデアの創出
製品コンセプトは，一般に以下のようなプロセスを通して策定され
る４８）。まずは，潜在的なユーザーニーズの抽出や既存製品におけるユー
ザーの使用に関する問題点の分析に始まる。すなわち「～したい」や「～
して欲しい」などユーザーニーズの抽出はもとより，「～しにくい」や
「～が難しい」などユーザーにとって使用上の問題点の抽出があげられ
る。
次いで，抽出したユーザーの課題や問題点を基に，それらをユーザー
のニーズとして捉え，ニーズを充足するようなアイデアを創出し，それ
を製品コンセプト案として提示することである。すなわち「見にくい」
という課題を，「見やすく」とのニーズへ解釈し，そのニーズを充たす
べく「表示の大きさ，形状や色分けにより見やすい」といったコンセプ
４８）製品コンセプトの策定段階について，ウルリッヒ／エピンガーは，顧客
ニーズの識別，焦点となる仕様の確定，競合製品の分析，コンセプト
の創出，コンセプトの選択，
仕様の細分化，収益性の分析，開発プ
ロジェクトの計画をあげている。Ulrich, Karl T. and Steven D. Eppinger, op .
cit ., pp.１８―２０.
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ト案が，あるいは「～の操作が難しい」の課題を，「操作しやすく，分
かりやすく」とのニーズへ解釈し，そのニーズを充たすべく「操作が簡
単で使い勝手がよい」といったコンセプト案などを策定することである。
こうしたケースは，例えば三菱電機の「液晶グッド楽リモコン」の開
発を通してみられる４９）。そこでは，まずデジタル家電製品の高機能化に
より，とくにユーザーとしての高齢者を中心にリモコンが操作しづらい
という課題が抽出された。その課題を，同社はユーザーニーズとして使
いやすい，使い勝手のよいリモコンとして捉え，リモコン機能として最
も使用する予約，再生，テレビ視聴の３つの操作に絞り，それぞれの操
作に必要なボタンだけを表示し，しかも操作をカラー表示で見やすい液
晶タッチパネルにするなど「ユーザーの使いたいリモコン」として開発
コンセプトを策定し，使い勝手の良い「液晶グッド楽リモコン」が開発
された。
あるいは先の三菱電機による独自の円形デザインのクリーナー「ラク
ルリ」の開発にあたっても，まずは掃除機を使う際の「狭い所や入り組
んだ所で方向転換がうまくできない」や「本体が周囲のものにぶつかり，
引っ掛かる」など掃除機本体の引き回しにユーザーが潜在的に不満を
もっていることが抽出された。これらユーザーの問題点を，「自由で快
適に掃除をしたい」というニーズに解釈し，そのニーズを充たすべく基
本的な製品コンセプトとして「クルクルとラクに動く」が策定され，本
体に３６０度回転機構を設け，その動きにマッチする「円形デザイン」の
本体形状が考案されている。
さらにNTTドコモの「らくらくホン」の開発コンセプトの策定にあ
たっても，ユーザーの問題点の分析からそのニーズが把握され，開発へ
４９）西田好宏他「液晶タッチパネルリモコンの開発」『映像情報メディア学会技術
報告』第３３巻第１号，２００９年１月，５３～５６頁。
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反映されている５０）。ユーザーの中で，とくにシニアでは，画面の見やす
さ，音声の聞きやすさや操作性に不満のあることを見出し，その問題を
画面文字が見やすく，通話音声が聞きやすく，操作が簡単なことが大き
なニーズとなっていることを改めて抽出した。こうしたシニア特有の課
題やニーズに対応するため，携帯電話の基本機能において「見やすい」，
「聞きやすい」，「使いやすい」といった開発コンセプトが策定された。
それら開発コンセプトの具現化に向けて，見やすいコンセプトに対して
は文字の大きさを通常の２倍とし，聞きやすいコンセプトに対しては周
囲の環境にかかわらず相手の音声を聞きやすくするはっきりボイスをは
じめ，周囲の雑音を除去して相手の声だけをクリアに伝える雑音除去，
ゆっくりと音声を出力しても声の高さを変化させない「音声伸長技術」，
通話相手の話の文節間に発生する無音時間を検出する「無音検出技術」，
無音時間を利用してゆっくり出力することで生じる時間的なずれを補正
し，自然な会話の流れを実現する「遅延制御技術」などの開発が行われた。
 ターゲットの絞り込み
ユーザーに利便性を提示する製品コンセプトの策定にあたって，対象
者であるユーザーが誰なのか，どんな場面で使うのかなどターゲットの
絞り込みが不可欠となる。というのもターゲットが明確でないと，ター
ゲットとなるユーザーに提供する利便性としての製品の機能をはじめ，
形態や品質，ブランドや価格，材料・部品なども具体化されないからで
ある。またターゲットによって，製品コンセプトを実現するための技術
シーズの摺り合わせを表す技術構想や，技術シーズをより詳細に落とし
込む技術スペック，および技術スペックを基に行われる生産工程の設計，
５０）林田健他「らくらくホンの開発コンセプトと機能」『FUJITSU』Vol. ６１，No.
２，２０１０年３月，１８４～１９１頁。
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設備開発，製造も変わってくるからである。
ターゲットの使用場面などに注目して策定された製品コンセプトとし
て，例えば５０歳以上の中高年の人口が増加しているにもかかわらず，そ
の年代層への携帯電話の普及率の低い現状から，今後需要の拡大が期待
されるシニアをターゲットに明確に絞り込んだNTTドコモによる先の
「らくらくホン」の開発コンセプトの策定があげられる。
あるいは静岡県の家具業界によるリタイアしたシニアをターゲットと
したソファ作りの開発があげられる５１）。開発にあたって，まずは市場が
低迷し，団塊世代の大量退職が市場の拡大につながるかの評価は未確定
で，鏡台やサイドボードに代わる第３のキラーコンテンツが生まれてい
ない現状，および様々な部品の調達が容易で，多様な商品を作る技術力
の蓄積がある反面，ブランド力がなく，販売力の弱いといった静岡の家
具業界の強みと弱みについての問題点や現状分析が行われた。その上で，
県内５社による「新付加価値創造研究会」は，産地のブランドを確立す
るような製品コンセプトを策定していくにあたって，これまで特段注目
されていなかったが，今後需要の拡大が見込まれる「個人のライフスタ
イルを重視し，自分らしさを生活の中で表現したい」リタイアしたシニ
アをターゲットとした。ターゲットを明確に絞り込むことによって，彼
らの知的な生活を実現するリビング家具の中で「ソファ」を具体的な開
発対象として絞り込み，「リビングでの個の生活を重視し，楽しむ」と
いう製品コンセプトが策定され，その下でソファが開発された。
また茨城県の草苅木工，コドモわた，茨城県工業技術センターに
よる快眠ベッドの開発では，具体的なターゲットとして元気な高齢者
（５０～７０歳）を対象に開発コンセプトが策定され，開発されたケースが
５１）静岡市産学交流センター，平成１８年度産学共同研究成果発表会，「静岡家具の
高付加価値化とブランド可能性」調査研究事業，http:／／www.b-nest.jp／itaku.
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みられる５２）。そこでは，まず和室に違和感を与えず，日本文化にあった
布団を尊重するユーザーとして元気な高齢者をターゲットに明確に絞り
込むことによって，「日本で養われた寝具である布団を活かせるベッド」
や「自分の体の変化に合わせられ，一生を共に出来るベッド」といった
開発コンセプトが策定され，共有されることとなった。この開発コンセ
プトの下で，機能的利便性として，布団乾燥機構によりカラッとして
ふっくら感を再生した気持ちの良い和布団をはじめ，好みに応じた３段
階の高さ調節に加え，ボトムの高さ調節による加齢対応の開発などを通
して，和布団を活かし，自分の体に合わせる開発コンセプトが具体的に
追求された。
 コンセプトの評価
コンセプト策定の第３のステップは，テスト等を通してコンセプト案
を評価し，製品化に向けて確定していくことである。コンセプト案の評
価を通して，対象とするユーザーのニーズや問題点が特定化され，開発
や改善に必要な策が絞り込まれ，明確となる効果が期待される。また開
発関係者の間でコンセプト策定において何を考慮すべきかが刷り込まれ，
共有化されるとともに，その経験をそれ以降のコンセプト策定に活用し
ていく学習効果にも期待される。
その中で，策定主体によるビジョン主導型の製品コンセプトの評価，
策定にあたっては，企業とユーザーの間で市場調査など双方向のコミュ
ニケーションによるコンセプトの検証や評価が必要となる５３）。企業と
ユーザーの間での双方向のコミュニケーションを通して，１つに表現さ
れた製品価値の意味内容（製品特性）と，もう１つに製品特性に対する
５２）冨長博，大城靖彦「高齢者向け快眠ベッドの研究開発」『茨城県工業技術セン
ター研究報告』第２７号，２０００年８月，３４頁。
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具体的な意見（製品特性に対する意見）が表される。すなわち企業は，
製品をユーザーへ提供することで，製品特性としての製品価値の意味内
容をユーザーに伝達することができる。製品を受け取ったユーザーは，
自己の経験やニーズなどに照らして提供された製品の意味内容を認識し，
製品特性の価値や意味づけについて考える。こうしてユーザーは，企業
により発信された意味ある製品特性を認識し，解釈し，それを製品イ
メージとする５４）。ユーザーの抱く製品イメージは，企業が策定し，提示
する仮説的な製品コンセプトに対するユーザーの反応の一つであり，企
業により提示された製品特性に対するユーザーの意見でもある。この点
で，企業から提示される仮説的な製品特性によって形成されるユーザー
の製品イメージや意見は，企業が仮説として策定した製品コンセプトを
評価・検証する機会となる。このような製品の意味内容（製品特性）に
対する企業とユーザー双方のコミュニケーションにより，仮説的に策定
した製品コンセプトがユーザーにどのようなイメージを与え，あるいは
ユーザーニーズに沿った製品をどのように開発するかなど企業の策定す
る製品コンセプトの仮説が検証，評価される。
ただしユーザーによる製品イメージや意見は，製品特性に対する一つ
の漠然としたイメージや意見でしかない。ユーザーの製品イメージや意
見をより明確にしていくには，製品イメージや意見をさらに構造化して
５３）企業と消費者のコミュニケーションによる相互作用の深化については，Hay-
akawa, S.I, Language in Thought and Action,４th Edition, Harcourt Brace Jova-
novich, New York,１９７８（大久保忠利訳『思考と行動における言語』岩波書店，
１９８５年，１７０～１８９頁），あるいは星野克美『融即と交歓―消費人類学』東洋経
済新報社，１９８４年，１０６～１１８頁を参照。さらに家電メーカーで獲得した顧客
情報は，製品コンセプトの策定という直接的な目的だけでなく，社内の合意
形成，技術者の動機づけといった多様な目的で利用されることについては，
川上智子，前掲書，第６章を参照。
５４）武井寿「マーケティングにおける意味の創造―象徴消費の研究系譜―」『マー
ケティングにおける情報のパラダイム・シフト』早稲田大学産業経営研究所
産研シリーズ２９，１９９７年，１１５頁。
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いくことが必要となる。製品イメージを構造化する方法として，製品を
介して企業とユーザーの結びつきを「属性―結果―価値」という目に見
える形で明らかにする構造化があげられる５５）。すなわち製品の物理的
（機能・品質）ないし心理的（美味しさ・見た目・心地よさ）な特性を
示す属性，その製品を使って明らかになる結果，結果によって得られた
ユーザーの満足度としての価値を客観的な形で表し，構造化することで
ある。
その他コンセプトの評価方法としては，コンジョイント分析があげら
れる５６）。コンジョイント分析は，製品の機能，品質，価格などの条件を
変え，どういった条件がどういった状況で望ましいかを評価することに
より，なぜその製品が好まれるかを条件ごとに実験的に求める手法であ
る。コンジョイント分析において取り上げられる製品の属性とは，正確
さやスピード，安全性といった製品の機能をはじめ，使い勝手や扱いや
すさ，経済性などである。それらの属性に対して，どういった条件が望
ましいかを実験的に評価するコンジョイント分析を通して得られる結果
―価値によりコンセプト案の評価が行われる。例えば，ボタン操作が簡
単といったコンセプト案の評価に対して，ボタン操作による指示の分か
りやすさはもとより，ボタン操作の数，操作ボタンの大きさ，点灯，文
字ないし音声案内などに対するユーザーの満足度の結果―価値を通して
評価していくことである。そうした評価方法を通して，コンセプト案が
絞り込まれ，製品化に向けてリスクを軽減した開発が進められることと
５５）属性―結果―価値の３つのレベルによる製品イメージの構造化については，
Schultz, Don E., Stanley Tannenbaum and Robert F. Lauterborn, Integrated
Marketing Communication, NTC Business Books,１９９３を，なかでも自動車業界
での３つのレベルによる製品イメージの構造化については，下村直樹「企業
広告から得られる消費者の企業イメージ分析」『北海道大学経済学研究』第４９
巻第４号，２０００年３月，８５～９４頁を参照。
５６）コンジョイント分析については，神田範明編『ヒットを生む商品企画七つ道
具 よくわかる編』日科技連出版社，２０００年，７章を参照。
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なる。
 コンセプトの合意と共有
コンセプト策定の第４のステップは，評価，策定した製品コンセプト
を関連部門の間で合意し，共有することである。換言すると，製品コン
セプトの策定時点で，製品コンセプトを開発メンバーはもとより，開発
プロセスの関連部門の間で合意し，共有する必要があるといえる。
コンセプトに合意，共有していくには，それにコミットする「上位コ
ンセプト」が必要となる。例えば，「PCと手軽につなげる」というコン
セプトに対する上位コンセプトは，「つなげる」ないし「つながる」と
なる。つなげるやつながるという上位コンセプトの下で，PC以外にデ
ジカメや携帯電話との接続などのコンセプトと合意形成していくことが
できる。このようにそれぞれのコンセプトが上位のコンセプトの下で意
味づけられ，他のコンセプトとの調整や統合が図られていく。
したがってコンセプトの合意や共有を図っていくためにも，トップが
全社的な方向性に沿った上位コンセプトとなる目標を明確に打ち出し，
それに対して各部門が自らのコンセプトを意味づけ，共有していくこと
が必要となる。例えば，上位コンセプトの下で，次々と新製品の開発が
それぞれのコンセプトに基づいて進められるケースとして，日清食品の
特保食品である「日清おいしさプラス」シリーズの製品開発がみられる。
高齢化が進展する中で，日清食品は「美健賢食（美しく，健やかである
ために，賢く食べる）」の企業理念の下で，「健康の維持増進に有用な素
材を含んだ食品でありながら，通常の食品と味覚的に変わらなくおいし
い食品」を，すなわち「健康とおいしさを同時に実現する“おいしさプ
ラス”」の上位コンセプトを策定した。その上位コンセプトの下で，「お
いしく食べてお腹の調子を整える」ヌードルやコーンフレーク，「お腹
の調子を整え，飲みごたえある」ドリンクなど，開発者はもとより，健
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康志向の高い消費者の間で，上位コンセプトである健康とおいしさを同
時に実現するを踏まえて，それぞれの利便性を分かりやすく共有できる
シリーズ製品が次々と開発されている。
あるいはコンセプトの合意や共有を図っていく上で，トップのリー
ダーシップも必要となろう。例えば，特保の「カルシウムとうふ」の開
発に取り組んだ太子食品工業では，トップのリーダーシップにより製品
コンセプトの共有を図った上で開発が進められている。同社は，固有の
価値創造で真の顧客満足を追求するという企業理念の下で，価値あるも
のを価値に見合った価格で提供するという経営方針を社長自らが打ち出
した。その経営方針に沿って，毎日の食生活を通して健康増進に貢献す
る機能性の高い豆腐や納豆が作れないものかというビジョンを抱いてい
た社長が，他社との差別化をめざす価値ある製品開発を進めていく上で，
「真の顧客満足を，安全・安心・美味・健康で提供」というコンセプト
を策定した。そのコンセプトの下で，具体的に「普段の食生活で誰もが
食べる豆腐に，丈夫な骨づくりに役立つ機能を付加する」開発テーマを
設定した。この社長自らの強力なリーダーシップにより提示された開発
テーマを，営業・企画・研究・製造の若手社員の間で共有し，合意した
プロジェクトチームによって特保の「カルシウムとうふ」が開発され，
商品化が実現されている５７）。
その点で，製品コンセプトを策定し，関係者の間で合意，共有してい
く上で，上位コンセプトとなる企業目標との整合性およびトップのコ
ミットが不可欠となることが理解される。また企業目標となる上位コン
セプトと整合性をもたせるためにも，上位コンセプトにコミットするだ
けの魅力あるコンセプト案を提示し，合意，共有することが必要となる。
５７）以上のケースは，富田昌文「２１世紀の食品 日清のおいしさプラスサイリウ
ムシリーズ」，塚本知玄「カルシウムとうふのコンセプトと開発経緯」『FOOD
Style２１』Vol.２，No.１１，１９９８年１１月，４８～５５頁を参照。
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７ おわりに
製品開発のプロセスにおいて，なかでも開発前の段階で，開発要素の
技術シーズと市場ニーズの統合に係る不確実性を軽減するように製品コ
ンセプトを策定し，開発を進めていくことが重要な課題となっていた。
その中でコンセプト策定においては，基本要件の確立した枠内で課題の
解決を図る他，基本要件が明確に定まっていない分野においては，コン
セプトの策定主体の想いに基づいてユーザーに対して新しい価値や意味
をもつ製品価値を仮説的に提示するビジョン主導型のコンセプト策定が
求められていた。
技術シーズや市場ニーズなど不確実な開発要素をコンセプト策定者自
らが主体的に取り入れるビジョン主導型のコンセプトを明確に策定し，
開発プロセスにおいて不確実性の要素を軽減して製品開発をスムースに
展開していくためにも，市場ニーズやユーザーの課題の探索，分析をは
じめ，ターゲットを明確にし，ターゲットとなる市場とのコミュニケー
ションを通してコンセプト案を検証，評価した上で，策定した製品コン
セプトを関係者の間で合意，共有していくマネジメントが不可欠となっ
ていた。
（２０１１年６月２１日受理）
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Summary
Concept Decision in Product Development
Hideto NAKAHARA
In this research, I consider the integration of the technical seeds
and market needs in the stage of concept decision, in order to lead
product development to the success. In it, I propose the vision initia-
tive concept which presents the thought of the concept by the hy-
pothesis.
The following management is needed, in order to decide upon the
concept clearly and to advance the development process smoothly.
The１st is searching for the market needs or subjects, and analyzing
them. The２nd is clarifying the target. The３rd is evaluating and veri-
fying the concept through the mutual communication with the mar-
ket. The４th is agreeing and sharing the concept among the develop-
ment member.
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